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PROJEKT SOM VERKTYG
I EN LANGSIKTIG
UTVECKLINGSSTRATEGI

Det kommer genomforas cirka 3 000 projeke i Socialfonden under
2007-2013. Trots att detta ir betydligt firre 4n i forra programperioden 4r
det inte ovanligt att liknande projektidéer dyker upp flera génger. At lisa
ansokningar om ESF-medel ger litt en kinsla av déja vu' eller repris. Detta
star i kontrast till Socialfondens skrivningar om innovation och mervirde
for den ordinarie politiken®. Varfor aterkommer da samma idé flera gang-
er? Vart antagande 4r att man har drivit ett projekt med lyckade resultat,
men inte lyckats arbeta pa samma sitt utan projektmedel. De lingsiktiga
effekterna har uteblivit i organisationen.

En omfattande studie av Regionalfonden och Socialfonden visar pa just
detta dilemma med projekt- och programsatsningar®. Projekten ir oftast
vilskotta, en rad aktiviteter genomfors, tydliga kortsiktiga resultat uppnas.
Men det ir svért att visa pa lingsiktiga effekter av satsningarna. Det dr ett
stort MEN eftersom strategisk paverkan och lingsiktiga effekter 4r det som
efterstrivas i Socialfonden under denna programperiod‘. Vi kan se att i de
organisationer som lyckas nd effekter 4r inte bara projektet i sig vilskott.
De har ocksi en medveten och lingsiktig strategi for hur utvecklingsarbete
bedrivs i den reguljira verksamheten och hur projekt kan utgéra en del i
den strategin. De som misslyckas att né effekter fokuserar helt pa att ut-
veckling sker under projekttiden, forlitar sig for mycket pa projektledning-
en, isolerar projektet frin den reguljira verksamheten och problematiserar
inte hur de kan fortsitta arbetet utan extra resurser.

Men dven om man organiserar projektet for langsiktiga effekter sa kan
det vara svart att under ett enskilt projekts korta tid forindra virlden -
utveckling tar tid. Det dr mer rimligt att lyckas med utveckling genom en
rad projekt som f6ljer pa varandra och dir tidigare erfarenheter tas tillvara.
Vir erfarenhet siger att verksamheter som lyckats bra med sitt utvecklings-

! Déja vu = kiinsla av att man tidigare har upplevt samma sak. Killa SAOL.

* Nationellt strukturfondsprogram for regional konkurrenskraft och sysselsittning (ESF) 2007-2013.
*Brulin, G.,Svensson, L.(2011). Atzdga, styraoch utviirderastoraprojeks. Studentlitteratur. Bokenirensam-
manfattande analys av decenniers forskning inom strukturfonderna och andra stora programsatsningar.
# Det bér dock papekas att langsiktiga effekter 4r svira att mita och forskning saknas nistan helt pa
omrédet. Kanske finns det effekter av projekt som visar sig lingt senare och som 4r svira att uppticka?



arbete ofta har bedrivit det konsekvent under kanske tio ars tid. Externt fi-
nansierade projekt har fér dem utgjort perioder d4 man kunnat kraftsamla
och delvis kunnat experimentera mer 4n i den reguljira verksamheten.

Det ir detta som vi i rapporten kallar pirlbandsprojekt. Men begreppet
ar inte nytt, det anvindes av Scheele m.fl.° och har tagits vidare av Ore-
sj6° i publikationer om utveckling av bostadsomriden. Pirlbandsprojekt
beskrivs av Scheele m.fl. som sddana som har ett brett spektra av idéer
och delprojekt "som pirlorna pa ett radband”. De anses ha ett brett an-
greppssitt som erbjuder flexibilitet och méjlighet att vilja nya vigar under
resans gang. Oresjé konstaterar att begreppet lika girna kan anvindas for
att beskriva forindringsstrategier 6ver tiden. Hon beskriver ocksi hur er-
farenheter har tagits tillvara i ordinarie verksamhet eller i nya projekt pa
ett mycket konstruktivt sitt och hur det 6ppna samverkansklimatet hos
personal som bor och verkar i bostadsomradena har bidragit till detta.

Vi vill med denna rapport utveckla begreppet pirlband och testa om
det finns exempel pd organisationer som anvint projekt som del i en ling-
siktig forindringsstrategi. Vi vill underséka om olika projekt som féljer
pa varandra innebir ett lirande och en strategisk utveckling som skapar
langsiktiga effekter.

Men f6r att kallas parlband menar vi att det inte ricker att samma pro-
jektigare driver flera projekt efter varandra. Det blir inte nagot nyskapande
eller innovativt. Vi kallar dessa for reprisprojekr dir huvudsyftet ir att an en
gang fi de goda kortsiktiga resultat som man redan har upplevt i ett tidigare
projeke. I ett "dkta pirlband” tas projekterfarenheterna tillvara. Det inne-
bir att det hander saker dven mellan projekten. Framgéingar och tillkorta-
kommanden i projektet tillsammans med forindringar i omvirlden skapar
nya idéer och behov av utvecklingssatsningar. De foljande projekten ligger
dirmed pa en "hogre nivd” och har en lite dndrad inriktning — det sker en
progression. Vir metafor bygger pa att pirlorna ir ett virdefullt fokuserat
utvecklingsarbete som dterkommer med jimna mellanrum, men ocksa att
varje pirla dr unik’. Det ir inte heller 16sa pirlor utan de héinger ihop med
en trid som di symboliserar den langsiktiga utvecklingsstrategin®.

> Scheele, A., Elander, 1. & Rundlsf, B. (1990). Nir olika viirldar métas. Om samordnad boendeservice
och omridesfornyelse, Bostadsdepartementet DS 1990:69.

¢ Oresjo, E. (1995). Den sonderfallande staden. En problemdiskussion med internationella utblickar.
Socialvetenskaplig tidskrift nr 2.95.

7 Akta pirlor vixer ju som bekant till i musslor och varje pirla har sin egen tillvixtmiljs.

8 Det finns ingen entydig definition av utvecklingsstrategi, men vi fortydligar hir ungefir vad vi menar.
En utvecklingsstrategi ir inte en detaljerad handlingsplan med aktiviteter. Det 4r snarare en tydlig fird-
rikening och en idé for att komma framat. I den idén kan projekt inga som ett verktyg. Strategin behéver
vara underbyggd av en analys av organisationens behov och den omvirld, inklusive samverkansparter,
som den berdrs av. Den behéver vara lingsiktig och nigorlunda héllbar éver tid, men maste samtidigt
kunna revideras i takt med omvirldsférindringar, nya behov som uppstir, eller lirdomar som gors.



Vi tror att det 4ven i framtiden kommer vara angeliget att kunna skilja
parlband fran reprisprojekt. Vi vill dirfor i rapporten granska ett urval
av projektsatsningar som vi har fatt indikationer pa kan ha karaktiren av
pirlband och dra négra slutsatser fér framtiden.

Resultaten av studien ska komma till nytta f6r ESF-organisationen, pro-
jektigare, utvecklingsansvariga, samt vicka offentlig debatt om vad projek-
ten leder till.

Var utgangspunkt for parlband

Syftet med studien 4r att studera fyra stycken tinkbara pirlbandsprojekt.
Vart urval av projekt bygger pé en dialog med projektledare, ESF-samord-
nare, chefer, och utvirderare. Vi vill underséka om projekten har vidareut-
vecklats i foljande avseenden:

a. At det finns ett lirande mellan projekten — inte bara pa individnivin, utan
ocksd pd en organisatorisk nivd. Vilken roll har utvirderingen spelat for art
styra och for att lira av gjorda erfarenbeter inom och mellan projekt?

b.  Att ambitionerna har hojts mellan projekten nir det giller problemformule-
ring, omfattning, m.m.

c.  Har nya samverkansformer utvecklats mellan strategiska aktorer — lokalt, re-
gionalt och nationellt?

d. Har dgarskapet stirkes bland de strategiska aktorerna? Innebir der i si fall
att projektresultaten littare kan tas om hand och integreras i den reguljira
verksambeten?

e.  Vem ir biraren av kunskapen? Har lirandet spridits i organisationen eller ir
det en projektledning som ensamt bir kunskapen? Finns det organisationer
som fungerar som s.k. intermediirer som kan finga upp och vidareutveckla
erfarenbeter?

[ Har ESF-organisationen sett historien bakom ett projekt och tagit hinsyn till
denna vid bedomningen? Foljer man i organisationen upp effekterna och ser
virdet av att projekt bygger vidare pa varandra?

Metod

Studien bygger pi enskilda intervjuer med projektledare, chefer och andra
som har haft kunskaper om och betydelse for det specifika pirlbandets
utveckling. Dokument, sisom ansokningar och utvirderingsrapporter,
utgjorde stdd for att forma de fragestillningar som redovisas ovan. Rap-
porten bygger pa fyra stycken pigiende eller avslutade projektsatsningar
over tid.



Ett internt analysméte genomfordes mellan forfattarna varpd ett utkast
stimdes av med de vi intervjuat. Vilka dessa dr framgar av bilaga 1. Di
det har varit olika ldtt att hitta information om hur olika projektsatsningar
hinger ihop har vissa av exemplen betydligt fler informanter 4n andra.



FYRA EXEMPEL

Hassleholm - ett sjukhus i snabb utveckling

Hissleholms sjukhus beréms av savil media, myndigheter som av forskare.
Effekterna av ett flerarigt utvecklingsarbete visar sig bland annat genom ett
forskningsprojekt som grundar sig pa att organisationen kunnat "uppvisa
dokumenterat bittre resultat 4n sin omgivning och jimf6rbara enheter”.
Sjukhuset utmirker sig ocksa genom att tillhandahalla viss livriddande 13-
kemedelsbehandling mer 4dn dubbelt s ofta som rikssnittet, de bedriver en
transnationell praktik inom ortopedi i toppklass, och flera exempel vittnar
om en flexibel organisation som har méjlighet och kapaciteten att stilla
om verksamheten inom en kort tidshorisont for att hantera forindringar i
omvirlden. I sjukhusets utvecklingsarbete har ett brett engagemang astad-
kommits, inom samtliga systemnivier och alla kategorier, inom savil led-
ning, som 6vriga medarbetare.

Mot denna bakgrund blir det intressant att studera de projekt Hissleholms
sjukhus arbetat med, bland annat med finansiering, fran Socialfonden. Har
projekten betytt nagot for denna utveckling och i sa fall vad? Har det funnits
nigot lirande mellan alla projekt och hur har det i sa fall organiserats?

Viktiga steg i utvecklingen

Denna snabba utveckling kan sigas borja nagon gang i brytningen mellan
1900-talet och 2000-talet da ett visionsarbete paborjades och som sedan
konkretiserats och fortsatt utvecklas i lite mer dn 10 ar (figur 1). Ett vi-
sionsarbete 4r ofta svért att konkretisera och sitta ord pa men i flera samtal
med aktorer runt omkring Hissleholms satsningar verkar det finnas en
samsyn gillande visionen och dess riktning. De insatser och projekt som
gjorts under arens lopp har finansierats av savil externa anslag som egna
satsade resurser.

2002 beviljades sjukhuset medel frain ESF-radet for 22 delprojeke och
dirtill ett forvaltningsovergripande projekt som en stédstrukeur for de lo-
kala delprojekten. Dessa insatser involverade merparten av de 1 200 an-
stillda och innebar bland annat utbildningssatsningar i férindringsarbete
och forindringsledning, storforelisningar och nyckelpersonsutbildning.
Flera initiativ och arbeten som genomférdes i dessa delprojekt ér fortfa-
rande en del av sjukhuset, dels genom en 6kad kompetens men ocksi ge-
nom vissa administrativa system som utvecklades vid detta tillfille och
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som fortfarande brukas. Genom denna breda delaktighet och starka for-
ankring lades en bas for det fortsatta arbetet.

2008 beviljades Hissleholms sjukhus ytterligare medel for ett projekt
kallat "Det naturliga valet” vilket pagick till och med januari 2012. Kort-
fattat handlade detta projekt om att utveckla samverkan med primirvard
och kommun samt kompetensutveckla ca 1 000 medarbetare, frin alla
personalkategorier, i syfte att mota férindringar pd arbetsmarknaden och
i varden. Infér denna satsning genomférdes ett forprojeke dir sjukhuset
sjdlva bland annat finansierade vidareutbildning av 100 processledare. Pa-
rallellt med denna utbildning gjorde processledarna, med st6d frin sina
nirmaste chefer, en behovsinventering med sina kollegor och med primiir-
varden och de sex kommunerna i norddstra Skane som ingér i projektet.
Jamfort med den tidigare satsningen sig man virdet av att ha en tydligare
organisering av utvecklingsarbetet.

2012 beviljades sjukhuset ytterligare medel f6r ett nytt projeke kallat
"Level 2” som pdgér fram till bérjan av 2014 och som forvintas ligga till
grund for ett kompetensutvecklande genomférandeprojekt. Ambitionen
dr att g fran “linjeorganisation till en matrisorganisation som priglas av ett
okat ansvar och inflytande for medarbetarna”. Detta kommer innebidra en
forindrad arbetsorganisation som stéller hogre krav pa sivil ledarskap som
medarbetarskap. Tanken ir bland annat att fokusera pa vardens stédproces-
ser, sisom transport, lokalservice och patientkost och involvera dem i hela
processen och pd si vis avlastas varden for att fokusera pa patientarbetet.

Hassleholm
— ledarskapets betydelse
— styrgrupp med mandat
— "verksamhetens projekt”
— organisering efter utvecklingsinsatser

23 projekt Forprojekt Det naturliga valet Level 2

e 5 ——

e

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

"Halsoval Skane”

Egen forvaltning Politiskt program:
"Livskraft vard och hilsa”

Ny regionchef och
Internt visionsarbete centralisering i org.

Figur 1. Tidslinje som visar de olika projekten och andra viktiga hidndelser i Héssleholms-
exemplet.



Frin individ till organisation till hela verksambeten

Under en period pa 12 ar (2002-2014) har alltsa Hissleholms sjukhus
beviljats medel for fyra stérre sammanhingande satsningar. Men kan vi
hir prata om pirlband eller 4r det "bara” separata, goda satsningar med
gott resultat eller adderar den ena satsningen till den andra? Hinger ut-
vecklingsprojekten ihop?

Den inledande satsningen var en stor satsning i flera bemirkelser. Dels
handlade det om mycket pengar men ocksd om manga (23) projekt som
pa olika sitt ber6rde nistan alla anstillda i hela organisationen. Hir fanns
dock uttalat individfokus. Personalen upplevdes vara i behov av kompe-
tenslyft for att mota samhillets krav och behov. Resultatet frin dessa insat-
ser kom ocksd att hamna mycket pa individniva vilket var en lirdom som
togs med in i "Det naturliga valet” dir fokus skiftade till organisatoriska
enheter och processer inom och mellan grupper/aktorer.

Vi i ledningen beslutade om saker som skulle ske. Sen kunde vi slippa beslu-
ten rakt ner i organisationerna och limna over till gruppen medarberare frin
olika enheter och siga — detta Gr vad vi skall gora. Hur vi skall gira der ver
vi inte riktigt, men vi dr sikra pd att ni vet det. Vi har virt gemensamma
styrdokument och ni kan er verksamhet. Det var ett siitr att ge medarbetarna

fortroende. (Stillforetridande sjukhuschef)

Man hojde sa att sdga nivan ett snipp. Det arbetet resulterade sedan i sig
i ett processtinkande inom de organisatoriska enheter som medverkade,
vilket medfort en ambition i det senaste projektet att sprida arbetet till
att innefatta hela verksamheten. Genomgaende har ocksé varit ett slags
forindringsperspektiv, dir det handlar om att rusta sig for kommande for-
indringar. Aven detta har foljt logiken som beskrivs hir fran individniva
till en organisatorisk niva. Pa detta vis kan man se att utvecklingsarbetet
hela tiden adderat fran tidigare satsningar och kunskap och praktik har
kunnat utvecklas till nagot storre dn enstaka projekt. De bildar en kedja
eller ett band. Men vad 4r det som gjort att detta varit mojlige?

Aktivt dgarskap

En sammanhillande link i alla dessa satsningar har varit dels projektle-
daren som varit den samma under hela perioden. Men verksamheten har
ocksa haft en aktiv styrgrupp som i mangt och mycket varit den samma,
personalmissigt sett, under hela perioden. Dir har funnits personer med
mandat att fatta beslut, men ocksd personer som praktiskt medverkat i
utvecklingsarbetet.

11
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... styrgruppen har stor betydelse och der Gr viktigt art cheferna ir engagerade
i styrgruppsarbetet for att fi genomslag. Det dr dir besluten skall fattas, och
medarbetarna omsitter detta i den dagliga driften (Stillforetridande forvalt-

ningschef).

Denna gruppering av projektpersoner, med tydlig koppling till verksamhe-
terna, har ocksa engagerats mer och mer i sjdlva formuleringarna kring pro-
jektans6kan. P4 det viset har ledningen haft ett aktivt inflytande i projekten
frin initiering till genomforande. Ledningens inflytande och “igarskap”
verkar ocksa ha 6kat fran projeke till projekt fran att varit en samtalspart till
att initiera och ansvara for ansékningar bade formellt och informellt.

Som beskrivs inledningsvis s padbérjade sjukhuset ett visionsarbete i
borjan av 2000 dir organisationen bestimde firdriktning. Resurser frin
Socialfonden har sedan kunnat verka som medel for att omvandla det ar-
betet till praktik. Sjukhusledningen uttrycker att de hade genomf6rt visst
utvecklingsarbete dven utan dessa medel men det hade inte gitt att gora
i den utstrickning som nu ir gjort. Det finns ocksé en slags "somloshet”
mellan projekten och det egenfinansierade utvecklingsarbetet:

det déir en naturlig del av virt urvecklingsarbete [...] Det naturliga valer an-
sluter direkr till vir naturliga verksambetsutveckling, vilken delvis inte varir

mdojlig utan ESF-medel. (Stillforetridande sjukbuschef).

Finansieringen frin ESF anvinds f6r att driva kompetensutveckling som
stod for ett utvecklingsarbete. Det handlar alltsi inte om satsningar som
hinger vid sidan om eller som ir parallella spér till linjeverksamheten.
Tvirtom beskrivs det som en integrerad del i det dagliga arbetet.

Utviirdering och forskning
Som alla Socialfondsprojekt sa har dven Hissleholms satsningar varit f6-
remal for utvirdering och i det senare skedet vad som kommit att kallas
lirande utvirdering. I korthet handlar det om att utvirdering ses som ett
utvecklingsredskap som féljer projektet fran start till slut. Savil projektle-
dare som ledningen pa sjukhuset beskriver utvirderingen som ett viktigt in-
strument i sitt arbete. Det handlar om att kontinuerligt fa aterkoppling pa
vart projektet och verksamheten ir pa vig. Utvirderaren sjilv menar att det
handlat om framf6rallt fyra utvirderingsinsatser som aterkopplats via “rap-
porter och larinriktade méten med styr- och projektarbetsgrupp” och hans
uppfattning dr ocksa att detta varit en integrerad del av utvecklingsarbetet.
Lirande utvirdering kriver en organisation som ir mottaglig for ett
sidant lirande och genom det f6rindringsperspektiv som funnits i dessa
satsningar som ocksd haft en si stor delaktighet har organisationen kun-



nat anvinda sig av utvirderingsarbetet. Men det handlar inte bara om att
det funnits ett fokus péa forindring i projekten. Det handlar ocksa om att
Hissleholms sjukhus medverkar i ett stort aktionsforskningsprojekt vilket
lyder under liknande logik dir forskare och praktiker gemensamt skapar
forstéelse for ett arbete. Forskningsprojekten har krivt en organisering i
verksamheten som varit mottaglig for och intresserad av att satsa pd en
utveckling baserad pa forskningskunskap. Det har alltsd inte handlat om
att forska pd ett omride utan att forska tillsammans med sjukhuset.

S det har i Hissleholmsfallet handlat om flera parallella forindrings-
processer som vi tror gemensamt har gett méjligheten till f6rindring. Dels
de ESF-finansierade projekten som har ett uttalat utvecklingsfokus genom
kompetensutveckling. Dels de utvirderingsinsatser som funnits koppla-
de dill projektet som arbetat utifrin idéerna om lirande utvirdering men
ocksa aktionsforskningsprojekt som fokuserat forindringar. Hissleholms
sjukhus har pd detta vis organiserat sig pa det vis att ett fordndringsarbete
nistan varit omdjligt att undga.

LYSA - en yrkesutbildningsmodell med lyckat resultat

LYSA-projektet (Livskompetens och Yrkesutbildning i Samverkan f6r Ar-
bete) har tagit fram en modell f6r arbetsldsa att nirma sig arbetsmarkna-
den, och resultatet har varit mycket gott. Nar projektet avslutades visade
det pa ett resultat dir 83 % av de deltagande fatt arbete eller gitt vidare till
studier. Modellen for projektet har varit yrkesutbildningar pé distans, dir
de teoretiska delarna skett med hjilp av videokonferensteknik. Tekniken
har méjliggjort att flera kommuner kunnat delta i projektet, och inom
ramen f6r LYSA har dtta kommuner kunnat erbjuda yrkesutbildningar.
Yrkesutbildningarna har 4ven inneburit arbetsplatsforlagd praktik och
svenskundervisning med betoning pa de facktermer som yrket kriver. Mo-
dellen med kombination av praktik och distansundervisning har beskrivits
som mycket lyckad i utvirderingsrapporter och annan rapportering frin
Socialfonden i dess sitt att fa arbetsldsa att ndrma sig arbetsmarknaden.

Denna text syftar till att diskutera hur projektidéer kan vixa fram och
forddlas under tid och hur ett projekt kan leda till ett nytt projekt. Vilken
betydelse har samspelet mellan projektledare, styrgrupp och projektigare
i LYSA f6r att ett lirande ska ske mellan projekten och vilka bestdende ef-
fekter som uppstir?

Framviixten av LYSA

Projektet LYSA fick medel av Socialfonden under perioden 2008-2010,
men projektet har rotter som stricker sig tillbaka till 2001 (figur 2). Vid
denna tidpunkt infann sig idén om att starta en lirlingsutbildning i Ale

13
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riktad mot ungdomar i kommunen. Genom medel frin Socialfonden pa-
gick projektet i tre ar, med arliga forlingningar. Det som testades i Lir-
lingsprojekten i Ale var idén om att bygga upp en lirlingsverksamhet i
samarbete med féretag i omradet. Projektet visade pa goda resultat och for
flera ungdomar ledde deltagandet till arbete.

Efter projektets tre ar uppstod fragor om implementering, dvs. vem som
ska forvalta och vidareutveckla resultaten. Projektdgarens, Ale kommuns,
utsedde representant som ir rektor for vuxenutbildningen i kommunen,
ville ta till vara pa resultaten och modellen, men det skapades inga mojlig-
heter fran politiskt hall. Argumentet som framhélls var resursbrist.

Trots att projektet formellt upphérde fortsatte projektledaren for lar-
lingsprojekten tillsammans med rektorn fér vuxenutbildningen att soka
nya vigar for att fortsitta projektet i ndgon form. Denna form blev att
vidareutveckla projektet genom olika externa finansiirer sisom NUTEK,
Centrum for flexibelt lirande (CFL) och Vistra Gotalandsregionen. Varje
finansidr skapade sin prigel pa projektidén och har bidragit till projektets
utveckling. Ett sidant exempel dr Centrum for flexibelt lirande som sti-
mulerade just lirande 6ver geografiska grinser och bidrog till idén om att
tillféra videokonferensteknik till lirlingsutbildningarna. Videokonferens-
tekniken skapade en 16sning pa bristen av yrkesldrare som kdnnetecknade
vuxenutbildningarna och genom digital teknik kunde samma lirare ni ut
till flera deltagare. Detta skapade i sin tur méjlighet till att involvera fler
kommuner i projektet och nir medlen fran CFL tog slut gick Vistra Gota-
landsregionen in och finansierade projektet under ett halvar. Dessa hindel-
ser, ett adderande av videokonferensteknik som méjliggjorde ett samarbete
over flera kommuner, banade vigen for en ny utveckling av projektidén
och resulterade si smaningom i projektet LYSA.

Med denna historik i bakgrunden sokte projektledaren for de tidigare
Lirlingsprojekten i Ale nya ESF-medel for projektet LYSA. Denna ging
med nya tankar om hur lirlingsprojektet kunde forfinas och utvecklas och
bryta mark i andra kommuner och omriden 4n vad de gjort tidigare. Pro-
jektidén var att utveckla yrkesutbildningar, dir teoridelarna skedde pa dis-
tans genom videokonferensteknik. En erfarenhet frin de tidigare projekten
var behovet av sprikundervisning och LYSA-projektet hade mer och mer
kommit att inrikta sig mot mélgruppen invandrare. Nir projektidéerna
samlades upp i LYSA adderades dirfor dven sprakundervisning kopplat till
den specifika bransch som utbildningen riktade sig mot.

Projektledaren for lirlingsprojekten, tillsammans med rektorn for Ale
kommun, gjorde férindringar av projektidén utifran de behov de sag. Nir
det gillde den tidigare implementeringsproblematiken gjordes diremot
inga direkta forsok att géra modellen mera "implementeringsbar”. Att ta



till vara pa projekterfarenheterna beskrivs av rektorn i Ale kommun som
en politisk friga och projektigarens frimsta patryckningsmedel var att visa
pa goda resultat.

Ja, det dir ju pengar i detta tyvirr. Nir det giller vuxenutbildningen over-
huvudtaget dr det svirt att fi politiker och ekonomer med pi banan. Man
[politiker] vet och forstir runt och kring grundskolefrigor, man [politiker]
vet och forstdr kring gymnasiefragor men man [politiker] vet och forstir inte
vuxenutbildningens frigor. (Rektor Vuxenutbildningen Ale kommun)

Di implementeringsproblematiken har betraktats som en politisk friga
har projektledaren for lirlingsprojekten och rektorn i Ale kommun, agerat
utifrin de medel som funnits till hands f6r att kunna férvalta resultaten.
Detta har handlat om att hitta en ny organisatorisk hemvist till projekten
inom kommunen samt att hitta nya, externa, finansieringskillor.

Si nir ESF-pengarna tog slut var det tinkt atr man [kommunen] skulle ta
over det. Om man tyckte det var ett bra resultat skulle man ta over det i kom-
munal verksambet, det dr ju si man egentligen vill atr de héir projekten ska
Sfungera [...] Och eftersom man politiskt inte nidde fram sa jag — det héiir kan
inte g i stopet di tar vi det for vuxna [vuxenutbildningen] di! Sa gjorde vi
det. (Rektor Vuxenutbildningen Ale kommun)

Rektorn f6r Komvux i Ale, som ocksa var projektigarens representant i lir-
lingsprojektet, har l6st de problem som stitt f6r dérren med de medel som
funnits tillgingliga. Nir man politiskt inte nadde fram placerades projektet
om i organisationen och ett nytt projekt, LYSA-projektet, borjade formas.

LYSA-projektet

Periodvisa forlangningar av larlingsprojekten i Ale
genom finansidrer:

- NUTEK
— Centrum for flexibelt lirande (CFL)
=Vistra Gotalandsregionen

Larlingsprojekten i Ale ' LYSA-projektet Tre M

e i)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Figur 2. Tidslinje som visar de olika projekten i LYSA-exemplet.
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Att sprida modellen vidare

Nir LYSA-projektet nddde sitt slut 2010 var det ingen av de samverkande
kommunerna i projektet som var beredd att implementera LYSA-model-
len i sin helhet. Virgirda kommun som 4gde projektet hade utsett en re-
presentant for projektigarskapet som ocksa var projektledare, men som
saknade mandat att gora forindringar i kommunen f6r att implementera
resultaten. Styrgruppsmedlemmarna i LYSA bestod av representanter for
varje samverkande kommun, men inte heller hir 4r det nagon kommun
som tagit emot projektet i sin helhet efter att ESF-medlen upphért. Pi
grund av god medfinansiering fanns det diremot ett Gverskott av pro-
jektmedel ndr LYSA var i fas att avslutas, vilket gjorde att projektledarna
kunde aka runt till kommuner, men dven departement, for att sprida mo-
dellen efter att projektet avslutats. Sammanlagt har LYSA varit i kontakt
med ett sjuttiotal kommuner, men nigon kommun som hittills velat satsa
pa modellen har inte funnits. Projektledarna fér LYSA forklarar detta med
att modellen kriver stora resursinsatser. Enligt rektorn for vuxenutbild-
ning i Ale kommun lever dock vissa delar av LYSA-projektet kvar inom
de kommunala vuxenutbildningarna i Ale. Det handlar da om att ett par
av SFI-utbildningarna i kommunen ir yrkesinriktade och att det finns ett
"LYSA-stuk” pa det hela. Yrkeslirarna i LYSA arbetar kvar i vuxenutbild-
ningarna vilket gor LYSA-modellen nirvarande, men de flexibla formerna
genom videoteknik 4r diremot inget som aterkommit.

Utan direkt involvering av aktérerna inom Lirlingsprojekten i Ale och
LYSA har ytterligare ett projekt avknoppats fran de tidigare projektidé-
erna. Projektet 4r kallat Tre M och finansieras av ESF med start varen
2012. Projektledaren f6r Tre M har arbetat som férvaltningschef i Tjorns
kommun, vilket 4r en nirliggande kommun till bade Ale och Vargarda.
Tjorn var en av de kommuner som samverkade i LYSA-projektet och pro-
jektledaren for Tre M satt med som representant fér Tjérns kommun i
LYSA under en period. Projektledaren f6r Tre M har f6ljt LYSA eftersom
hon har arbetat med att utveckla den kommunala vuxenutbildningen i
samma region. Nir Tjorns kommun, tillsammans med Hedemora kom-
mun (som ir projektigare fér Tre M), tog fram en ansékan till ESF for
att utveckla vuxenutbildningen ledde deras tankar till LYSA. Tre M ir ett
projekt som syftar till att forindra strukeurer och leda till social innovation
och projektledaren anvinder LYSA-modellen som ett avstamp men med
nagra nya infallsvinklar.



Det dir sé mycket bra som gors och dé giller det att ta vara pa der och fortsitta
dir de var toungna att sluta (...). For att utveckla regionala strukturer som
stodjer livslinga lirande pad ett smart sitt som vi forsoker dstadkomma, si tror
Jjag egentligen atr allting Gr gjort. Jag tror att alla dessa delar ir genomforda i
projekt. Si en viktig sak for oss dr att himta upp resultat och fortsiitta och sitta
samman dem utifvin ett regionalt perspektiv. (Projektledare Tre M)

Hela LYSA-modellen finns med i Tre M-projektet, samtidigt har Tre M
med nya idéer om att kunna validera kompetenserna som deltagarna far
genom yrkesutbildningarna, samt utveckla tekniken som har anvints
i LYSA. De mest inflytelserika personerna i LYSA, projektledarna men
dven rektorn for vuxenutbildningen i Ale kommun, har diremot inte haft
nagon direkt inblandning i att paverka och inspirera det nya projektet.
Framtagandet av den nya projektansdkan har skett pi egen hand av det
nya projektet, men med utgingspunkt i LYSA-modellens arbete med yr-
kesutbildningar.

Framatstrivande projektledare

Nir det giller LYSA:s utveckling 4r det framforallt de tva projektledarna
som varit mest aktiva i den strategiska utvecklingen. En av projektledarna
i LYSA har varit med frin 2001 di han var projektledare fér Lirlings-
projekten i Ale, och han har varit den padrivande nir det giller att hitta
nya finansidrer och utveckla projektidén till vad som kom att bli LYSA.
Ytterligare en viktig person i Lirlingsprojektets utveckling ir rektorn for
vuxenutbildningen i Ale kommun, som har nimnts vid nagra tillfillen i
denna text. Rektorn har varit utsedd som representant for projektigarska-
pet i larlingsprojekten i Ale.

Vad som ocksd framkommit av intervjuerna ir att rektorn har haft ett
mycket stort engagemang for projektet men inte haft mandat att ta till-
vara och implementera resultaten utifrin eget onskemal. Styrgruppen for
LYSA har bestétt av representanter for de atta samverkande kommunerna
som ansvarat for utbildningarna i respektive kommun, och i en av dessa
atta 4r Ale kommun foretridd av rektorn for vuxenutbildningarna. Den
andra projektledaren for LYSA ir ocksd en viktig aktor och har varit ut-
sedd av Virgirda kommun att representera projektigarskapet. Den stra-
tegiska utvecklingen av LYSA har frimst legat pa de tva projektledarna,
medan Vargarda kommun framférallt bidragit genom att avsitta resurser
och styrgruppsmedlemmarna har sett till att projektet kunnat genomféras
pa hemmaplan.
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Ja, nu har det varit s atr jag och Christer varit projektledare och di har vi
kiint ett ansvar for alla kommuner. Och sen har Virgirda kommun haft yt-
tersta ansvar for ekonomin. Sen dd nér det giller eget ansvar, praktikplarser
och annat har inte Virgdrda tagit storre ansvar utan det har den kommun

gjort som det giller. (Projektledare LYSA)

Den sammanhallande kraften f6r de atta delprojekten i LYSA har alltsa
frimst legat pa projektledarna, medan kommunen som har haft projekti-
garskapet frimst stottat ekonomiskt. Det har 4ven funnits aktiva, engage-
rade representanter for projektigarskapet i savil Lirlingsprojekten som i
LYSA men utan mandat att implementera resultaten i sin helhet efter att
ESF-finansiering upphért. Styrgrupp och projektigarskap har inte varit
detsamma for Lirlingsprojektet i Ale, LYSA, och dr heller inte desamma
i projektet Tre M. Overféringen av projektresultaten har legat pa interme-
didrer i form av projektledare eller representanter for den kommun som gt
projektet. Sd var fallet nir Lirlingsprojektet i Ale blev LYSA och pé liknande
interpersonella sitt har skett vid kunskapsoverforingen till projektet Tre M.

Sammanfattningsvis

Under en period pa nio ar har den projektidé som genomsyrade larlings-
projekten i Ale kunnat utvecklas genom olika finansiirer. Varje projekt har
inneburit ett nytt steg i en utveckling och nya inslag har adderats med varje
projekt. Nir projektet fick medel fran CFL adderades videokonferenstek-
nik och projektet pibérjade distansutbildning. Nir Vistra Gotalandregio-
nen finansierade ett pilotprojekt utvecklades projektet till en samverkan
mellan flera kommuner. Och nir ESF beviljade medel for LYSA adderades
delar med sprikundervisning i svenska for att den deltagande ska 6ka sin
attraktionskraft pa arbetsmarknaden.

Samtidigt som de olika finansidrerna skapat ett mervirde for projektets
utveckling kan det dven argumenteras for att kontrollen, och styrningen,
over projektets utveckling gitt forlorad. Projektets utveckling har hallits
iging av eldsjilar pa tjinstemannaniva som sett de goda resultat som lir-
lingsprojekten och LYSA har haft pa de deltagande. Ett driv i projekten
har varit att sérja for sin egen 6verlevnad och hitta nya projektmedel, och
mindre resurser har lagts pa att fundera 6ver hur modellen kan bli mer
”implementeringsbar”. Svérigheten f6r LYSA, och hela projektidén sedan
2001, har varit att det inte funnits aktorer i projektets organisering som
har haft mandat att ta om hand och forvalta resultaten i ordinarie struktu-
rer, utan projektet har drivits av individer pd individniva.

For att ett projektresultat ska tas om hand ir det viktigt att behovet av
en forindring tydliggors redan innan projektet kommer till stand. Ser po-



litikerna i kommunen ett behov av férindring av vuxenutbildningen? Ar
projektidén nagot som passar in i ordinarie strukturer och nigot som gar
i linje med projektigarens strategi for utveckling? Aven om det pa tjins-
temannaniva dr tydligt att LYSA 16ser problem (videokonferenstekniken
16ser bland annat bristen pa yrkeslirare och projektmodellen 16ser problem
med arbetsloshet dd deltagandet lett till arbete och studier) r det viktigt
att en organisering av projekten inkluderar aktérer med méjlighet att for-
dndra. Det vill siga en projektorganisering dir projektigarna kan styra
projektets utveckling for att matcha de behov och problemomriden som
kommunen star infér och soker en aktiv 16sning pa.

Telge — en social affirsmodell

Sodertilje kommun har under de senare dren dragits med aterkommande
akuta kriser. Exempel pa detta dr skadegorelse och véldsverkan, ett hogt
mottagande av invandrare fran bland annat Irak som i absoluta tal Gversteg
vad hela USA tog emot under samma period. Till detta kommer hoga top-
par av arbetsloshet. Mellan 2008 och 2010 6kade t.ex. antalet ungdomar
inskrivna pa Arbetsférmedlingen frin 533 till 1 213. Ett av kommunens
svar pa dessa problem har varit att utveckla en strategi i form av en bo-
lagsmodell. Denna modell har anvints for att 16sa fyra uttalade behov:
vinda den negativa utvecklingen i ett utsatt bostadsomrade, f& personer
med utlindsk bakgrund i egenforsérjning, bygga fler centrala ligenheter
och samtidigt fi ut byggarbetare med utlindsk bakgrund i arbete, samt
etablera ungdomar pa arbetsmarknaden.

Bolagens verksamheter forutsitter en nira samverkan med Arbetsfor-
medlingen och foretag i kommunen. Denna samverkan bérjar fi fastare
former och accepteras av savil tjinstemin som politiker. Modellen har
ocksd ett gott rykte bland arbetssékande som girna deltar i bolagens in-
satser.

Vivill med denna fallstudie underséka om den innovativa bolagsmodel-
len 4r ett resultat av en lingsiktig utveckling med ett tydligt lirande.

Hur har samverkan utvecklats?
Den nu aktuella satsningen Telge Tillvixt dr den sista i raden av bolagsbild-
ningar som har sociala utmaningar i fokus (figur 3). De fyra bolagen har
kunnat visa intressanta resultat:

o Telge Housjo bildades 2007 for att hantera den negativa utvecklingen i ett
av kommunens utsatta bostadsomriden. Mitningar gjorda av Aktiv Bo visar
att antalet nijda hyresgiister har kat. Brotisforebyggande ridet har visat atr
kriminaliteten i bostadsomridet Hovsjo har sjunkit.
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o Manpower Telge Jobbstart sig sitr ljus 2008 di kommunen rog emot en ovan-
ligt stor mingd invandrare. Ett samarbete mellan kommun och Manpower
initierades med malet atr 50 procent skulle nd egenforsirining. Under 2011
var drssnittet 63 procent.

o Under 2009 bildades Telge Peab med bolagsbildningen Manpower Telge Jobb-
start som forebild. Syftet var att snabba pé utflidet av yrkeskunniga invandra-
de byggarbetare pi arbetsmarknaden. Dessutom var kommunen i akut behov
av fler bostider i stadskirnan. Hittills har bolaget byggt 77 nya ligenbeter i
centrala Sodertilje och gett utbildning, praktik och arbete och slutligen ett
yrkesbevis till 17 arbetslisa forsorjningsstodstagare.

*  Nir problemen med att unga utan gymnasiebehirighet hamnade utanfor ar-
betsmarknaden tilltog 2010 si skapades bolager Telge Tillvixt. Denna ging
sokte bolaget ett ESF-projekt som pagér till 2013. Syftet dr att utveckla en
affiirsmodell déir man anstiiller ungdomarna under ett drs tid och ger dem
arbetslivserfarenhet, samtidigt som nya affiirsidéer ska skapas.

Telge-bolagen

Telge Tillvaxt l

Telge Peab I
Telge Manpower l
Telge Hovsjo I

I L

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Figur 3. Tidslinje som visar de olika bolagsbildningarna i Telge-exemplet.

Forklaringar till framgingen

En forklaring till att dessa bolag kunnat bildas under en sa kort tid bottnar
i att politikerna inte sett nagra sjilvklara inomkommunala 18sningar pé de
akuta problemen. Det har dirfér funnits en politisk acceptans, men ocksé
ett mod att vaga prova nigot helt nytt som skiljer sig frin alla tidigare
satsningar. Sedan har bolagen ett efter ett visat att man kunnat matcha
politikens hogt stillda och angeldgna mal. Det nyskapande i bolagsbild-
ningen och en affirsmodell for att l6sa sociala problem ir, enligt aktdrerna
sjdlva, forst och frimst att detta inte dr ndgot projekt utan en bolagsmo-
dell. Hir finns direkta krav pa resultat och indirekt dven krav pa att hitta



innovativa 16sningar i verksamheter som forvintas ge 6verskott, alternativt
ticker de kostnader man har. En samverkan som bygger pa en tydlig af-
firsmodell gor de ansvariga observanta pa vilka konkurrenterna 4r och via
vinstkraven drivs de till att géra samma sak pa ett ekonomiskt effektivare
sitt. En verksamhet som bygger pa en affirsmodell blir dessutom enklare
att kommunicera med niringslivet och kan fa foretag att vaga satsa bade
tid, pengar och idéer.

Inom Telge Hovsjo forsoker man exempelvis ta ett samlat grepp om
forstorelsen i bostadsomradet, de sociala missforhallandena och den héga
arbetslosheten. Utbildningsnivén, arbetslésheten och det sociala utanfor-
skapet vill man inom Telge Tillvixt finga i en och samma affirsmodell.

Genom atr bara anstiilla ungdomarna som mdnga ginger sjilva stitt for ska-
degorelser, for att jobba med bostadsomridet, har skapar ett engagemang hos
dem sjilva och deras forildrar for omrider (VD, Iélge Hovsjg)

Det som idag utgor Telgemodellen; att nyttja en affirsmodell f6r att han-
tera sociala utmaningar, har utvecklats i en rad olika sammanhang. De
ursprungliga birarna av idén var davarande ordférande f6r kommunstyrel-
sen, VD och vice VD for kommunens bolag Telge. I takt med att nya bolag
kommit till har ledningen f6r de nya bolagen respektive koncernledningen
haft en viktig funktion att vidareutveckla arbetsformerna. Koncernled-
ningen har tillsammans med nyckelpersoner frin de féretag som ingatt i
ledningen parallellt utvecklat sjilva affirsmodellen. Inom bolagsledning-
arna har man satt av bade tid och resurser och sinsemellan skapat en tillit
som gjort det majligt att motas som jamlika partners.

Den tillit som utvecklats oss emellan kommer sig av att vi gjort vir hemlixa. Vi
valde ut foretagsledare med omsorg och besikte sju koncernchefer som alla hik-
tade pad idén. De sdg liksom oss behovet. Pi si vis fick vi ett ikta engagemang.
(Tidigare VD Telge-koncernen).

Tilliten har i sin tur bidragit till att man pa ett konstruktivt sitt kunnat
dyka djupare ned i problemstillningarna kring hur sociala dilemman upp-
star och hur niringslivet kan medverka till att bryta sidana monster. En
viktig hindelse som péverkade styrelsens egen bild av Telgemodellen var di
tidskriften Veckans Affirer tilldelade Telge utmirkelsen Social Capitalist
Award ar 2009. Samma utmairkelse har direfter hjilpt Telges styrelse att
enklare fa gehor i samhallet for sitt alternativa arbetssitt.

Ledningen har utan framging sokt utanfér kommunen efter goda upp-
slag menar vice VD och har dirfor sjilva forsoke utforma idéer pa hur
olika sociala utmaningar skulle kunna hanteras annorlunda och pé ett mer
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langsiktigt sitt. Dessa idéer har sedan priglat kommande bolagsbildningar
dir koncernledning sjilva utgjort ett externt stod till de enskilda bolagens
utvecklingsprocesser. Hir har enligt alla inblandade parter en utvecklings-
inriktad ldrprocess dgt rum.

Idén med Telge Hovsjo var att ta hand om hela bostadsomridet, inte bara
tekniskt. Vi dger ju majoriteten av ett stort bestind. Hir fanns stora renove-
ringsbehov men ocksd behov av att lyfta den sociala statusen och fii fler i arbete.
Klarade vi ut samtliga wrmaningar i etr och samma grepp si kunde vi renovera
med storre vinst. Denna tanke fortplantade sig och satte dven avtryck nir vi

bildade Telge Manpower. (Ekonomichef, Telgekoncernen)

Lingsiktiga effekter

En lingsiktig effekt av Telgebolagens arbete dr att det satt tydliga avtryck
hos andra aktorer. Samarbetet mellan Arbetsformedlingen och de fyra
bolagen ir ett sidant exempel dir man kommit olika lingt. Allra lingst
har man kommit i samarbetet med Manpower Telge Jobbstart och Telge
Tillvixt, da uppdragen for dessa bolag i hog grad Gverlappar Arbetstor-
medlingens egna kirnomraden. For de arbetslosa har detta inneburit att
sjdlva handliggningen av deras drenden kommit att bli mer anpassad till
Telges affirsmodell och dirmed snabbare kontakt med bade nirings- och
arbetslivet. Hir handlar det enligt Telgekoncernens ekonom, om att géra
minniskor anstillningsbara. Arbetstérmedlingen och andra traditionella
aktorer pa arbetsmarknaden forsoker utifrin sina uppdrag att 16sa hogt
prioriterade men lsryckta identifierade problem som uppfattas orsaka en
vixande arbetsloshet. Dessa avgrinsade insatser ser aldrig till den arbets-
16ses hela situation vilket gor att dessa minniskor inte nédvindigtvis r
bittre rustade for att ta ett jobb efter en sidan insats i férhéllande till den
situation de befann sig i innan atgirden.

Enligt chefen pa Arbetsfsrmedlingen har kontakterna med bolagen, som
inledningsvis var trevande, utvecklats sa att man i dag har mer stabila och
fasta strukturer f6r bade informationsutbyte och samverkan. Merparten av
det gemensamma lirandet har handlat om att forstd den andres forutsitt-
ningar och hitta effektiva former for samverkan dir bada parters uppdrag
och spelregler kan respekteras. Detta var vildigt tydligt i den utvecklings-
resa som Arbetsformedlingen och Manpower Telge Jobbstart gjort tillsam-
mans. Efter det att forstdelse och tillit hade utvecklats s har man kunnat
borja undersoka vad som dr mojlige ate gora tillsammans pa nya sitt inom
de nya gemensamma handlingsramarna. Den privata marknaden ir i dag
en arena som Arbetsformedlingen tillsammans med Manpower forsoker
dra nytta av sa langt det 4r mojligt. P4 samma sitt har det regelverk som
Arbetsformedlingens verksamhet omgirdas av kommit att bli en for bada



parterna gemensam utmaning att hantera. En liknande positiv sokande-
process har enligt Telge Hovsjos VD uppstatt i kontakterna mellan Telge
Hovsj6 och Sédertilje kommuns stadsbyggnadskontor. Det handlar alltsd
om att skapa ett privat-offentligt partnerskap, ett si kallat POP.

For de unga, de arbetslsa eller invandrare som i dag gir pa forsorjnings-
stéd har Telgemodellen inneburit att man fatt fler alternativ ate vilja pa.
Kommunens och Arbetsfsrmedlingens alternativ har kompletterats med
nya koncept som framforallt bjuder pa en snabbare kontakt med nirings-
livet och dirmed ocksé arbetsmarknaden. Reaktionerna frin de arbetslosa
ungdomar som exempelvis Telge Tillvixt vint sig till har 6verlag varit po-
sitiva menar handliggarna fran Arbetsformedlingen som pekar pa att s6k-
trycket nu stadigt vixer i takt med att initiativet blir kint.

Nigra slutsatser

Sjilva ldrandeprocessen har sa hir langt handlat om att kommunen, Ar-
betsformedlingen och niringslivet forst lirt sig varandras spelregler som
man behover forhilla sig till. Ett sokande efter samarbetsytor mellan hand-
liggare, tjanstemin och projektledare respektive politiker och féretagsle-
dare har efterhand ersatts av fastare strukturer. Nir man sinsemellan hittat
limpade samarbetsformer si har olikheterna i néigra fall 6vergate tll etc
mer nyfiket sokande efter vad man tillsammans kan astadkomma inom de
nya gemensamma ramarna. Dir detta skett sa har ett utvecklingsinriktat
lirande pabérjats. Exempel dér detta sokande pagar eller pabérjats dr mel-
lan parterna inom Telges egen koncernledning, mellan Telge Hovsjé och
kommunens stadsbyggnadskontor, liksom i métet mellan Telge Tillvixt
och Manpower Telge Jobbstart och slutligen i métet mellan Manpower
Telge Jobbstart och Arbetsférmedlingen.

Som en tydlig sammanhallande link mellan de olika satsningarna si
finns Telges koncernledning. De personer som suttit dir har éver tiden
utévat ett akeive dgarskap. Inom koncernledningen har kommunens re-
presentanter, VD, vice VD samt kommunalradet haft de tydligaste och
mest framtridande rollerna samtidigt som de involverade foretagsledarna
varit avgorande for framgingen. Deras roll for att forstd niringslivet och
marknadens villkor har varit en viktig provosten nir affirsmodellerna ut-
formats. Telge-modellen har via samma personer fatt ett fértroendemandat
bland féretagen i kommunen som Telge-bolagen kunnat dra nytta av i
de jobbsokande aktiviteterna. Vad som diremot 4r mer tveksamt 4r om
kommunen kan pastis ha utovat ett aktivt dgarskap. Mojligen som till-
skyndare men knappast som vigvisare eller kritiker. Som finansidrer har
Sodertilje kommun visserligen skyndat pd processen genom att ge poli-
tiskt stod till nya bolagsbildningar men har samtidigt inte avkrivt bolagen
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eller sig sjilva en partsobunden revision. Risken som kommunen l6per 4r
enligt kommunens tillférordnande direkt6r att man gatt miste om statliga
stdd kopplat till situationen pa arbetsmarknaden som kommunen nu fatt
sta for i och med bolagsbildningen. De verkliga kostnaderna eller vinsterna
ar dessutom fortfarande okénda for alla inblandade. Det som ir kiint dr de
resultat som visats upp fran de olika bolagen och hur dessa forhallit sig till
de politiskt satta malsittningarna.

Men Telge-modellen och inte minst Telge Tillvixt hade 6verhuvudta-
get aldrig kunnat sitta de héga mal man nu satt om det inte varit for det
aktiva samarbete som i dag finns mellan bolagen, kommunen och Arbets-
formedlingen. Tillsammans utgor de Telge-modellens verkliga dgare och ir
alla strategiska aktdrer pd en ny gemensam arena. Férutsittningarna for en
lirande kultur via ett privat-offentligt partnerskap kan anas pa vissa hill
men har inte slagit igenom pd andra. En stor del av forklaringen tycks ligga i
att vinsterna i att soka efter nya mojligheter inte dr uppenbara for alla parter
och hir verkar ssmmanhanget; marknadskontexten, offentliga forvaltning-
en och den statliga styrningen, spela en stor roll. Ser man inte vinsterna sa
avsitts inte heller den tid och de resurser som krivs for en sadan lirprocess.

Linkoping — ett langsiktigt mangfalds-
och jamstalldhetsarbete

Linkopings kommun har under 2000-talet arbetat aktivt och malmedve-
tet med mangfalds- och jimstilldhetsfrigor. Kommunfullmikriges lang-
siktiga mél 4r bl.a. att kommunen ska vara nationellt ledande inom jim-
stilldhets- och méingfaldsomridet. Kommunen ska 6ka andelen chefer och
medarbetare med utomnordisk bakgrund. Dessutom vill politiken att an-
talet anstillda av det underrepresenterade konet i verksamheter med ojimn
konsfordelning ska oka. Mellan 2001 och 2010 har andelen anstillda med
utomnordisk bakgrund 6kat frin 5 tll 9 procent. Redan efter den forsta
omgangen av projektet VinnaVinna skot politikerna till medel for att per-
manenta satsningen i kommunens verksamhet. Direfter har en rad utbild-
ningsomgangar genomforts inom VinnaVinna da utfallet 6kat intresset for
dessa fragor hos politiker, kommunledning och ansvariga tjanstemin pa
forvaltningarna. Satsningens innehéll och form har darfor kunnat utvecklas
over tiden.

Beskrivning av satsningarna

Linkdpings kommun har under det senaste decenniet arbetat aktivt med
méngfalds-, jimstilldhets- och tillginglighetsfrigor. Sedan 2006 kan fol-
jande projektsatsningar nimnas (se dven figur 4):



*  Den forsta satsningen var ett Socialfondsprojekt med namnet VinnaVinna
och pdgick under dgren 2006-2007. Projektet initierades och drevs frin Kom-
munledningskontorer. En studie frin Linkipings Universitet har pdvisar att
projektet gav god kompetensutveckling for kommunens anstillda.

*  Under 2008—2009 startades den andra omgingen av VinnaVinna upp, men
nu i kommunens egen regi. Diirefter genomfordes en omgding 20102011 och
en ytterligare omgdng pabirjas 2012. Idag har dver 200 personer inom olika
befattningar bland kommunens 8 000 anstillda genomgitt VinnaVinna-
utbildningen.

*  Under 2010-2012 genomfordes ett Socialfondsprojekt kallar Gi Vidare i sam-
arbete med Norrkopings kommun. Uppligget, som bland annat var inspirerat
av VinnaVinna, handlade om en anpassad yrkesutbildning som styrdes av per-
sonalens kompetensutvecklingsbehov. Behoven kartlades under forsta fasen av
projektet. En oberoende utviirdering av projekter Ga Vidare har visat att 100
procent av deltagarna anser sig fitt en hojd kompetens som varit relevant for
deras arbetssituation.

Linkoping
Politiken beslutar

om vikarieersdttning

GaVidare GaVidare
ESF-projekt permanentas

VinnaVinna VinnaVinna #q
ESF-projekt permanentas

e )

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figur 4. Tidslinje som visar de olika projekten och andra viktiga hdndelser i Linképings-
exemplet.

I VinnaVinna-utbildningen var ambitionen att 6ka medvetenheten och
paverka instillningen till mangfalds-, jimstilldhets- och tillginglighetsfra-
gor genom att utbilda sa kallade nyckelpersoner bland de anstillda. For att
VinnaVinna skulle fi genomslag ute i verksamheterna si fick nyckelper-
sonerna i sin tur stdd av resurspersoner som fanns pé plats i organisatio-
nen. Utbildningen har succesivt utvecklats genom att deltagarna kunnat
vara delaktiga och limnat synpunkter pd utformningen. Infér den andra
utbildningsomgangen av VinnaVinna involveras cheferna ute pa forvalt-
ningarna for att nyckelpersonerna ska fa ett mer aktivt stéd fran sin led-
ning. Inf6r den tredje utbildningsomgangen introduceras mer projekt- och
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problembaserat lirande genom att utbildningens olika moment kopplas
ihop med deltagarnas vardagsuppgifter. Deltagande chefer far till uppgift
att ta fram insatser som kan st6dja varaktigheten av utbildningsinitiativet
pa den egna arbetsplatsen. I den fjirde omgangen av VinnaVinna vinder
sig utbildningen 4ven till nya kategorier av anstillda som inte har tydliga
nyckelfunktioner pé sina arbetsplatser. Dessutom fir deltagarna frin forsta
utbildningsdagen uppgifter med koppling till sina ansvarsomraden.

Lirande inom VinnaVinna fangades i bérjan frimst upp av projektsam-
ordnaren som var biraren av kunskapen. De 4ndringar som gjordes efter
hand var dels inriktade pd att gora lirandet i utbildningen mer relevant f6r
verksamheten, dels for att kunskapen skulle tas tillvara pa et béttre sitt i
organisationen.

Det senare projektet Ga Vidare har ett annat uppligg 4n VinnaVinna.
Hir 4r det cheferna och de anstillda ute pa enheterna som 4r birarna av
kunskaperna kring projektet.

Hiir har vi sjilva bide formulerat och prioriterat vira utbildningsbehov och
projektledningen har bara bekriftar vira forslag och forankrat frigan politiskt
sd att vi fdtt finansiering. Vi har dgt hela processen sjilva. (Chef, kommunal
dldreomsorg om Ga vidare)

Upplagget har stirkt dgarskapet pa plats genom att férvaltningarnas chefer
blivit delaktiga i vilka som ska utbildas och vilka utbildningar som ska
erbjudas. De som gatt en utbildning har av sina chefer fitc méjlighet att
bide anvinda sin nya kompetens inom sina ansvarsomridden och sprida
sina kunskaper till 6vriga medarbetare.

Vira virdbitriden som utbildats till underskoterskor dr nu med om att bygga
upp ett lircentrum kring demens. Deras kompetens pd detta omride utgor
grunden for den erfarenhetsspridning och kunskapsutveckling som dr centrets
kéirnverksambet. Det ir vir intention att centret ska bidra till atr vi fir en
lirande kultur ute i verksamheterna. (Chef, kommunala ildreomsorgen)

Det har inneburit att frigorna knutits mer till arbetsplatsens sitt att arbeta.
Ambitionsnivin har héjts med mélsittning om att kunna driva ett konti-
nuerligt férindringsarbete.

1 Gé vidare-projektet har vi medvetet pratat om hur vi ska fi till en lirande mil-
J6 och hur de kunskaper som vi inhimtar kan spridas vidare. Dérfor kopplade vi
ihop vért lingsiktiga strategiska kompetensforsirjningsarbete inom Kompetens-
stegen med projekter Ga Vidare. (Chef, kommunal ildreomsorg om Ga vidare)



Chefernas engagemang har stirkts mellan VinnaVinna och Ga Vidare.
Aven politikerna har fattat beslut med lingtgiende konsekvenser. Forst
genom att permanenta VinnaVinna-satsningen och sedan skjuta till bud-
getmedel for att projektet Ga Vidare i den andra fasen skulle kunna finan-
siera vikarieloner sa att de anstillda skulle kunna g sina utbildningar. Just
nu har politikerna ocksa bestillt en utvirdering av vad allt mangfalds- och
jamstilldhetsarbetet inom hela kommunen gett f6r effekter under hela den
tid frigan haft politisk prioritet.

Samverkan mellan strategiska aktorer dr viktig for att skapa langsiktiga

effekter av projektsatsningar. Under VinnaVinna-satsningen har det bil-
dats tva nitverk — ett mellan resurspersoner i de olika férvaltningarna och
ett mellan nyckelpersonerna som gatt utbildningen. Avsikten har varit att
halla bade nyckelpersoner och resurspersoner uppdaterade om vad som
sker och halla personkontakterna vid liv. En djupare samverkan mellan
enheterna eller verksamheterna har dirfor aldrig uppstatt.
Fran ESF-radets sida si uppfattas Ga Vidare-projektet som en satsning
med en vilrenommerad projektledning. Sjilva utbildningsinsatserna har
fatt goda omdomen. Vilka strukeurella avtryck som Gé Vidare skapat har
handliggarna ingen kinnedom om.

Sammanfattning

De satsningar som beskrivits ovan startade som ett initiativ frin en ensam
hégre tjinsteman pa kommunen. Vad ir det som gjort att arbetet har ut-
vecklats under lang tid? Vi kan se f6ljande forklaringar:

o Samma projektsamordnare har under sex drs tid drivit frigan pa ett engagerat
och medvetet sitt

o Ett tidigt beslut frin politiken att fora dver VinnaVinna och dess metodik in i
den kommunala verksambeten

o Arr cheferna och ledningen ute i verksambeterna fitt ett tydligare igarskap un-
der Ga Vidare. En insikt hos projektsamordnaren att dgarskapet miste stirkas
hos ledning och chefer

*  En vixande forstdelse hos chefer ute i verksambeterna att erfarenheterna frin
projekten maste tas omband pé plats om det ska uppstd ett utvecklingsinriktat
lirande i den ordinarie verksambeten.
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ANALYS — AR EXEMPLEN
"AKTA” PARLBAND?

Vad har vi dé lirt oss av de projektsatsningar som vi har redovisat i forega-
ende kapitel. Har vi kunnat besvara alla de frigor som vi stillde och som vi
menar kinnetecknar ett pirlbandsprojekt? Innan vi gér denna analys ska vi
kort sidga ndgot om den analysmodell som vi har utgitt fran.

I figur 5 har vi illustrerat de tre mekanismer som vi tidigare har anvint
for att forklara hallbarheten i ett utvecklingsarbete’. Den forsta mekanis-
men 4r aktivt dgarskap. Det forutsitter en projektorganisation, dir ansvar
och funktioner klarats ut mellan finansidrer, projektigare, styrgrupp och
projektledning. Den andra mekanismen 4r samverkan for gemensam ut-
veckling och lirande. Den tredje mekanismen ir utvecklingsinriktat l4-
rande for att skapa multiplikatoreffekter i ett stort projekt, dir teorier om
lirande kombineras med teorier om implementering, spridning och stra-
tegisk paverkan. Héllbarheten i ett utvecklingsarbete kan studeras som ett
samspel mellan dessa tre mekanismer. De fragor som vi stillde upp infér
studien bygger pa den analysmodell som hir presenterats kortfattat.

Aktivt dgarskap

Hallbar
utveckling

Samverkan Utvecklingsinriktat
larande

Figur 5. Var analysmodell med de tre mekanismerna for hallbart utvecklingsarbete; dgar-
skap, samverkan och larande.

? Brulin, G., Svensson, L. (2011). At dga, styra och utvirdera stora projekt. Studentlitteratur
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I de foljande avsnitten ska vi sammanfattande analysera vad vara fallstudier
har gett. Vi ska forsoka besvara eller belysa de sex fragor vi stillde inled-
ningsvis (se sidan 7).

Lirande over tid

Hissleholms sjukhus har haft ett stort antal projekt och hir har det tydligt
skett ett lirande mellan de olika projekten. Lirandet har samspelat med
att olika férindringar har genomforts, nigot som i sin tur har bidragit till
ett fortsatt lirande. Lirande har frin borjan mer skett pa individnivén,
men i senare projekt allt mer pa organisationsnivan och tillsammans med
olika externa samverkanspartners (sjukhus, kommuner, hégskolor m.fl.).
I det senare fallet kan man tala om ett interorganisatoriskt lirande som
projekten har bidragit till. Breddsatsningen i ett tidigt skede — dir nistan
alla anstillda (cirka 1 200) var berdrda — har gjort att det individuella l4-
randet efter hand har slagit igenom pé organisationsnivin. Kombination
av en bred delaktighet med en stark férankring pa ledningsnivan har varit
en medveten strategi for att forindra verksamheten mer langsiktigt. Stodet
frin ett hundratal processledare har varit viktigt for att organisera fram
en delaktighet. Samarbetet med lirande utvirderare och forskare i natio-
nella spjutspetsprojeke har varit en annan vikeig faktor for ett organiserat
lirande pa sjukhuset.

Nir det giller lirlingsprojekten finns ett lirande pa olika nivaer mellan
projekten. Det kommer dels till uttryck i forsoken att hitta nya finansidrer
och projektigare. Det har i sin tur bidragit till att vidareutveckla ett arbets-
sitt som fungerat frin borjan. Genom dessa nya kontakeer tillférs utveck-
lingsarbetet samtidigt nya idéer — som t.ex. anvindningen av distansteknik
i utbildningen.

Telge-modellen visar pé ett innovativt lirande och ett radikalt omtin-
kande i flera avseenden mellan bolagsbildningarna i pirlbandet. I bolaget
Telge Hovsjo far ungdomar som stitt for en forstorelse sjilva ta ansvar
for de skador som de orsakat och reparera dem. Med samma logik har
man riktat erbjudandet om anstillning till nya grupper utifrin nya pro-
blembeskrivningar. Att anvinda en bolagsmodell och ett affirstinkande
dr ett annat exempel pd hur dessa lirprocesser har lett till nytinkande och
experiment.

Exemplet Linkdping visar att det har skett ett lirande 6ver tid i kom-
munen — bland ledning, chefer och politiker. Lirandet har dock varit mer
outtalat och mer informellt. Lirandet har bidragit till att projekten har
kunnat utvecklas 6ver tiden och att erfarenheterna har kunnat féras in
i organisationerna. Ett viktigt resultat av de olika projekten dr en 6kad
insikt bland ansvariga i kommunen om att skapa en bittre lirmiljo for



utvecklingsarbetet. Det innebir en strivan efter att forsta hur olika projeke
hinger samman och hur resultaten tas om hand i verksamheterna.

En okad ambitionsniva

I Hissleholms fall 4r det tydligt att de olika projekten har utvecklats och
efter hand 6kat sina ambitioner, t.ex. frin individuell utbildning till orga-
nisatorisk paverkan pa alla nivaer; frin en intern till en extern samverkan
med allt fler partners; frin utvirdering till spetsforskning.

I exemplet med ldrlingsutbildningen har olika projekt f6ljt pa varandra
och nya idéer har tillforts efter hand. Ett nystartat ESF-projekt (Tre M) vi-
sar pd hur projekterfarenheter kan foras vidare och utvecklas av nya aktorer
och projektigare. I Tre M ir det tidigare LYSA-projektet ett avstamp, men
nu ir fokus pa innovation och att forindra regionala strukturer. Pa det
sattet liknar larlingsprojekten den utveckling som skett i Hissleholm, dir
paverkan allt mer sker via organisationer och externa samverkanspartners.

Exemplet Telge visar hur nya aktorer tillkommit inom ramen for ett
pirlband av bolagsbildningar. Ett exempel dr bostadsbolaget och det priva-
ta foretaget Manpower som partners for samverkan med kommunen och
Arbetsformedlingen. Dessa nya samverkansformer 4r uttryck for en insike
om att komplexa problem kriver en rad olika aktdrer for att kunna 15sas.
Bolagen fungerar som en plattform dir offentliga och privata aktérer mots
i nya konstellationer. Utvecklingen dver tid ir ett exempel pd ett innovativt
sdtt att tinka om en bred samverkan i nya former nir kommunen inser att
den inte sjilv kan 16sa grundliggande samhillsproblem. Det tydliga kravet
pa handling och mitbara resultat — t.ex. nir det giller egenférsorjning
for utsatta grupper pa arbetsmarknaden — har gjort det littare att behalla
intresset for samverkan frin olika partners. En utgingspunkt har varit att
skapa “riktiga jobb” och stirka anstillbarheten. Det kan bade bidra till
yrkesstolthet och vilfird genom en bittre boendemiljo och egenforsorj-
ning. Ett viktigt syfte har varit att forbdttra statusen i ett bostadsomréde,
dir tidigare forsok med olika projekt har misslyckats. Nir nya problem har
identifierats har nya bolagsbildningar initierats utifrin samma grundidé.

I exemplet frin Linkdping kan man se hur projekten 6ver tid har bi-
dragit till att ambitionerna har héjts nir det giller utvecklingsarbetet. Det
giller bl.a. insikten om vikten av att involvera politiker, ledning och chefer
i utvecklingsarbetet, att gora pedagogiken mer problemorienterad for att
resultaten ska bli mer anvindbara, att avsitta egna medel i budgeten for
det fortsatta arbetet, att tydligare koppla fragorna till det systematiska ar-
betsmiljoarbetet, att fokusera pa nya malgrupper, att stirka delaktigheten
bland berérda.
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Fordjupad samverkan

Hissleholms sjukhus har efter hand borjat samverka med allt fler partners
i regionen, framforallt andra sjukhus. Det har varit en nédvindighet for
att klara av att konkurrera om uppdrag. Samverkan med externa aktorer
har férdjupats och blivit mer strategisk och lingsiktig. Ett exempel pa hur
denna samverkan utvecklades var nir personal fran Kristianstads sjukhus
fick delta i en utbildning som Hissleholms sjukhus genomforde, vilket var
en nodvindighet for att sjukhusen tillsammans skulle klara av att genom-
fora en gemensam upphandling, I "Det naturliga valet”, ett senare projeke,
dr samverkan med kommunerna i omgivningen avgorande for att lyckas
med malsittningarna.

Projektet LYSA byggde pa en samverkan mellan ett antal kommuner.
Samverkan har fungerat praktiskt, men ansvaret har varit ojimnt fordelat.
En kommun har haft ett formellt dgarskap, men de 6vriga kommunerna
har inte fungerat som aktiva dgare, trots att de har haft representanter i
styrgruppen. Samverkan omfattade inte bara kommuner, utan foretagen
var aktivt med i genomférandet av projektet, vilket 4r en viktig forklaring
till framgingen med den arbetsplatsanknutna utbildningen.

Telge-exemplet visar pa en unik form for samverkan mellan privata och
offentliga aktorer for ate 16sa komplicerade sociala samhillsproblem. Bo-
lagsmodellen och affirstinkandet dr grunden f6r niringslivets delaktighet.
Det gor samverkan flexibel och handlingsinriktad, dr ansvar och roller
mellan olika partners blir tydliga. Samarbetet, som fran bérjan mottes med
skepsis, har efter hand kommit att accepteras av allt fler tjanstemin och po-
litiker i kommunen. Framférallt — och det dr det viktiga i sammanhanget
— har modellen fatt ett gott rykte bland de arbetssokande. Samverkan har
byggt pa att alla partners kan tjana nigot for egen del pa sin medverkan.
For Arbetsformedlingens del har det bl.a. gett nya informationskanaler till
privata aktorer.

Samverkan mellan olika aktorer har inte varit en strategisk friga for
utvecklingsarbetet i Linkoping. Diremot har det funnits ndtverk mellan
resurspersoner och nyckelpersoner som har gatt utbildningen. Projektled-
ningen har lyckats koppla samman viktiga aktorer pa olika nivaer, vilket
visar sig i det ansvar som politiker och chefer har tagit for utvecklingsar-
betet. Risken med en sidan informell och personbunden strategi, dir pro-
jektledningen ir birare av kunskap, ar att den blir sarbar och dir externa
aktorer inte ges mojligheter att bidra med idéer eller 16sningar.

Ett aktivt dgarskap

Projektorganisationen i Hissleholm har utvecklats och dgarskapet har for-



starkts efter hand i parlbandet av projekt. Denna utveckling har dock inte
varit problemfri; i vissa ligen har det varit nédvindigt for projektleda-
ren att kriva ett starkare engagemang fran styrgruppen for att fortsitta
med projektutvecklingen. Ambitionen att koppla utvecklingsarbetet till
linjeorganisationen har gjort det littare att fi ledningen mer engagerad i
projekten. Personkontinuiteten — bide nir det giller projektledning och i
styrgruppen — har varit en annan viktig faktor till att ett lirande har kom-
mit till stind mellan de olika projekten.

LYSA-projektet har framférallt drivits av tva projektledare, men de har
inte haft mandat att implementera och sprida resultaten pi ett systematiske
och strategiskt sitt i de egna organisationerna. Det ir en forklaring till att
projektet har haft svart att paverka strategiskt i kommunerna. Goda pro-
jektresultat sprider sig inte sjilvt, det vet vi sedan tidigare. Diremot har
det varit ldttare att paverka utit — mot andra kommuner. Bristen pa aktivt
dgarskap har inte bara lett till svarigheter med implementering av resulta-
ten, utan dven nir det giller finansieringen av fortsatta projekt. Foljden har
blivit en tidskrivande jakt pa nya finansidrer. Svirigheterna att hitta finan-
siering har dock lett till en kreativitet i projektutveckling och valet av nya
finansidrer — som CFL, NUTEK och Vistra Gétalandsregionen. Over tid
kan man se hur de olika finansidrerna satte sin prigel pa projekten som pa
detta sitt utvecklades, t.ex. genom anvindningen av videokonferensteknik
for teoretiska inslag i lirlingsutbildningen. I ESF-projektet LYSA kom en
ny malgrupp i fokus — invandrare.

I Telge-modellen fanns ursprungligen en tydlig och akut problembild
— med skadegérelse och vald som bottnade i utanférskap hos en grupp
ungdomar. Den tydliga problembilden gjorde det littare att fa ett aktive
intresse och ett samhillsengagemang frin framforalle niringslivet. Agar-
skapet har funnits frin borjan, men ocksd vidareutvecklats genom varje
ny bolagsbildning. Den positiva uppmirksamheten utifrin har 4ven bi-
dragit till att engagemanget kvarstatt, men den viktigaste forklaringen till
engagemanget ir de goda resultaten som kunnat uppvisas. Politikerna har
agerat langsiktigt och hittills tagit kortsiktiga kostnader som ett uteblivet
statsstod har inneburit, men detta vigval ska nu utvirderas. Bolagsmodel-
len dr en annan f6rklaring till att ansvar och skyldigheter i samverkan blivit
tydligare. For att fi en professionell projektorganisation och ett bredare
dgarskap har man tagit in styrelsekompetens utifran.

Studien fran Linkoping visar pa vikten av att det finns ett aktive 4gar-
skap bland politiker och chefer, sirskilt nir det giller frigor om mang-
fald, jamstilldhet och tillginglighet. Det 4r ju frigor som normalt inte
prioriteras och dir ansvaret ofta uppfattas ligga hos stabsavdelningar. I
detta exempel tog politikerna snabbt ett besked om fortsatt finansiering
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av utbildningen nir forsta projektomgéingen var avklarad. I senare projekt
involverades cheferna vilket 4r en forutsittning for att kunskaper fran en
utbildning ska tas tillvara.

Kunskapsbarare

I exemplet Hissleholm kan vi inte tydligt identifiera en enskild birare av
kunskapen mellan projekten. Projektledare, som har funnits med under
hela den undersokta perioden, har naturligtvis haft en viktig roll for att
skapa ett lirande mellan projekten. Men det avgérande, menar vi, for att
ett parlband har skapats dr det aktiva dgarskapet i organisationen. Led-
ningen har varit involverad — bade i genomf6randet och i vidareutveck-
lingen av projekten. Forklaringen ir att projekten haft en strategisk roll
for att utveckla sjukhuset. Det verkar dock inte ha funnits en plan med ett
uttdnkt pirlband frin bérjan. I stillet har det skett ett lirande efter hand
nir gjorda erfarenheter har analyserats. Samspelet med utvirderare och
forskare har varit viktigt f6r att understodja detta ldrande.

LYSA-projektets framvixt har skett av individer med ett starkt enga-
gemang for projektidén. Projektledaren for lirlingsprojekten tillsammans
med rektor f6r Komvux Ale kommun har agerat utifran for dem till-
gingliga medel for att driva lirlingsprojekten framat. Aven nir Lirlings-
projekten i Ale blev LYSA har drivet legat pa individniva dir de frimsta
kunskapsbdrarna varit projektledarna. Till LYSA-projektet har det funnits
en styrgrupp. Varje styrgruppsmedlem har ansvarat for utvecklingen i res-
pektive kommun, medan den overgripande, strategiska utvecklingen har
legat pa projektledarna for LYSA. Styrgruppsmedlemmarna kan sigas vara
kunskapsbirare init mot respektive samverkande kommun. Detta kan ex-
emplifieras genom att rektor for Komvux i Ale kommun anvint delar av
LYSA for att utveckla vuxenutbildningen i den kommun hon féretrider.
Dessutom har den person som foretridde Tjorns kommun, utvecklat ett
nytt ESF-projekt, Tre M, med utgingspunkt i LYSA.

Den allra tydligaste kunskapsbiraren i Telge-bolagen ir styrelserna dar
ledning och niringslivsrepresentanter bir idéerna och forsdker utforma
varje bolag utifrin de for stunden akuta utmaningarna. Den andra kun-
skapsbiraren 4r den projektorganisering med projektledare, administra-
tion, samarbetsrutiner som hér till varje bolagsbildning. En méjlig tredje
kunskapsbirare 4r politiken som over tiden tagit stillning till och fattat
beslut om varje ny bolagsbildning.

I Linképing 4r den mest uppenbara kunskapsbiraren den projektsam-
ordnare och administration som pa central nivé har drivit VinnaVinna och
som ocksd haft huvudansvaret f6r Ga Vidare. Andra kunskapsbirare 4r
det nitverk som bestar av resurspersoner knutna till VinnaVinna samt det



andra nitverket som rikear sig till de som gatt VinnaVinna-utbildningarna,
de sa kallade nyckelpersonerna. En tredje gruppering som dr kunskapsba-
rare 4r cheferna ute pa forvaltningarna och enheterna men da framforalle
for satsningen Ga Vidare.

Samspelet med ESF-organisationen

Det har funnits diskussioner inom ESF-organisationen och i partnerskapet
om hur mycket projektmedel en viss organisation kan erhalla. Det giller
for Hissleholms sjukhus och den senaste ansokan. En viktig forklaring
till den positiva instillningen till fortsatta satsningar frin myndighetens
sida var att tydliga resultat har kunnat pavisas. Nya projekt har haft hogre
ambitionsnivaer, férdjupade mélsittningar och en mer avancerad samver-
kan. Handldggare och medlemmar i partnerskapet har sett helheten och
sammanhanget i de satsningar som har gjorts och har vagat prioritera en
verksamhet som tidigare har fatt mycket projektmedel. En annan delf6r-
klaring till den positiva instillningen till fortsatta projekt pa sjukhuset
bland handliggare ir att projekten har genomforts professionellt och utan
administrativa problem.

ESF har finansierat projekt i borjan och slutet pa den period som vi har
studerat nir det giller lirlingsprojekten. Det ér intressant att andra finan-
sidrer tillkommit i mellanperioden. Olika finansidrer har haft intresse av
att stddja lirlingsprojekt, men med lite olika ingangar — ur ett ungdoms-
perspektiv, ur ett teknikperspektiv, ur ett inkluderingsperspektiv (grup-
pen invandrare). En sidan samverkan — dven om den inte 4r uttalad eller
formaliserad — ar en viktig forutsittning for att skapa lingsiktiga effekter
av parlbandsprojekt.

ESF har under flera ar beviljat olika projeke i Sodertilje kommun. In-
tresset for satsningarna har 6kat nir myndigheten har sett hur nya sam-
verkanspartners har tillkommit i de olika projekten och pd det sittet har
forutsittningarna for att 16sa komplexa problem forbidttrats efter hand.
Samverkan mellan strategiska aktorer har stora likheter med ett utvecklings-
partnerskap, dvs. ett formellt och forpliktigande samarbete. Utvecklings-
partnerskap var en viktig strategi for samverkan i EQUAL-programmen,
vilket ocksé kan ha bidragit till ESF-ridets intresse for utvecklingsarbetet.

I Linkdpingsfallet har samspelet med ESF fungerat vil och resultat har
aterrapporterats. Inom ESF-organisationen har man dock inte varit in-
riktad pa att se lirandet mellan projekten dver tid och inte heller att se
vad det betyder for kommunens langsiktiga arbete med jimstilldhets- och
mingfaldsfragor. Det har saknats tid, resurser och kanske kompetens for
att kunna se dessa saker som ir svdra att uppticka.
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Sammanfattning av analysen

De projektsatsningar som vi har studerat visar mer eller mindre tydligt pa
langsiktiga effekter genom att flera projekt har drivits dver tid. Inget av
exemplen ir “klockrent” utan uppvisar styrkor pa nigra av vira utgings-
punkter men kan vara svagare i andra.

Nir det giller Hissleholms sjukhus ar det tydligt att framgingen har
att géra med hur de olika projekten har bidragit till innovation och ny-
tinkande. Samtidigt har en omfattande forindringskompetens utvecklats i
berérda organisationer — bade pa individ- och organisationsnivan. Det gor
att nya projekt skapas, men med hogre ambitioner och inom ramen for en
mer avancerad samverkan.

De olika projekten som handlar om lirlingsutbildning visar hur en pro-
jektidé hélls levande och utvecklas i dialog med olika finansiirer. Bristen
pa ett aktive dgarskap gjorde dock att implementeringen av resultaten i
berérda kommuner forsvirades och projektidéerna fortsitter att férvaltas
genom temporira projektformer.

I fallet Sodertilje utvecklades ett unikt samarbete mellan privata och
offentliga aktorer for ate 16sa ett grundliggande samhallsproblem. Flera
problem kunde angripas fran olika héll och tillsammans kunde en kraft
skapas for att skapa konkreta resultat. Formerna for samverkan och valet
av aktorer var innovativt och nyskapande. Pa det sittet blev satsningarna
seridsa och trovirdiga for varje ny malgrupp.

Linképing visar pa vikten av kontinuitet och hur politiska beslut kan lig-
ga grunden for en lirprocess. Kompetensutvecklingen har succesivt kopp-
lats nirmare verksamhetens praktik och cheferna har tagit ett storre ansvar.

Om vi for ett 6gonblick jaimfor exemplen med varandra sa visar de alla
prov pa pirlband, men pa olika sitt och olika tydligt. Skillnaden handlar
mycket om férekomsten av en langsiktig utvecklingsstrategi och hur den
ser ut. I fallen Hissleholm och Linképing sa dr det enskilda organisationer
i form av landstinget respektive kommunen. Dessa har sedan drygt tio ar
tillbaka haft visionsarbeten som verkar leva och ha betydelse i organisatio-
nerna for hur det konkreta utvecklingsarbetet bedrivs — hir finns traden i
parlbandet och projekten har stegvis utvecklat organisationen.

Nir det giller Telge-modellen s 4r det en innovativ 16sning som upp-
stod i en akut situation. Den innovativa modellen har man sedan tillimpat
pa olika problemomriden, men lirandet dem emellan ir ganska svagt och
de hinger inte ihop mer 4n att koncernledningen ir bryggan for model-
len. Det handlar 4n si linge frimst om att sikra ett aktivt dgarskap fran
ndringslivet i uppbyggnaden av nista bolag snarare dn att lira av tidigare
bolag och utveckla nytt.



I fallet LYSA finns det egentligen ingen langsiktig utvecklingsstrategi. Det
finns en god grundidé frin tva projektledare som i olika projektmiljéer
successivt forfinat en metod. Det dr snarare s att projektledarna soker
projektigare som har en strategi dir metoden kan passa in och som vill
ta hand om resultaten. An har det inte lyckats. Diremot har erfarenheter
spridits genom LYSA och plockats upp av bl.a. Tjérns kommun i projektet
Tre M, utan inblandning av LYSA:s projektledare. Frigan dr om det hir
finns ett aktivt dgarskap frin personer med férindringsmandat?
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SLUTSATS

Vi kan se flera kopplingar mellan Scheeles och Oresjés beskrivningar av
pirlbandsprojekt frin 1990-talet och var analysmodell:

o Samuverkan ir en av vira mekanismer och de beskriver hur samarbetsklimatet
i bostadsomridena var avgorande for framgingen.

o Aktivt digarskap ir den andra mekanismen som Scheele och Oresjis texter an-
tyder indirekt genom politiska beslut som tagits om satsningar i bostadsomrd-
dena.

o Ett utvecklingsinriktat lirande ir vir tredje mekanism. Dir beskriver Oresjé
en dppen ansats déir vigen inte dr forutbestimd samt hur det finns en mylla
diir erfarenbeter tas om hand och nya idéer kan viixa ur dem.

Har d& denna rapport tillfért nagot till begreppet pirlband? Ja, framfo-
rallt tycker vi att var analysmodell har fungerat vil for att analysera just
hur projekten har levt upp till parlbandsanalogin. Nir det framkommit
att projekten har lyckats eller haft svarigheter i sin utveckling sa har det
gatt att hitta rimliga orsaker i de tre mekanismerna Zgarskap, samverkan
och lirande. Men 4ven om dessa mekanismer ér pa plats i en organisation
och i viss man skapar pirlor 4r det inte sjilvklart att de ocksa ingar i en
utvecklingsstrategi. Vi menar att en utvecklingsstrategi 4r traiden som sam-
manbinder pirlorna, ger dem ett storre virde och underlittar for resultat
att tas vidare mellan projekt.

I de projekt som vi har studerat kan vi se att det tydligt har skett en
utveckling 6ver tid i alla satsningarna. Erfarenheter tas om hand och lever
vidare i nya projekt och i olika verksamheter. Ambitionerna har hojts i
olika avseenden — nir det giller omfattning av projekt, att involvera led-
ningsorganisationen och medarbetarna, nir det handlar om att samverka
med externa aktorer samt att vaga préva nya idéer for utveckling. Sam-
verkan har innefattat fler aktérer och tillit har skapats nir deltagarna har
sett virdet av att arbeta tillsammans. Alla dessa virden har successivt vuxit
fram och har inte planerats i forvig. Vi menar att det beh6ver finnas en
firdriktning for organisationen och en 6vergripande idé om vigen framit.
Men de mer detaljerade hur-fragorna behéver fa vixa fram i en experi-
menterande och 6ppen process, kopplad till en lirande utvirdering med
stindig aterkoppling.

Vi vill lyfta fram foljande erfarenheter och lirdomar fran vara fallstudier
om hur langsiktiga effekter av en rad projekt kan uppnas:

39



40

a. Dert krivs aktiva projektigare, sirskilt nir olika aktorer och organisationer
samverkar. Goda resultat sprider sig inte sjilve, vilket lirlingsprojekten visar.
Det gir inte att "limna over” projektresultar efterdr till projektigare som inte
varit med och engagerat sig i projekten.

b.  Samverkan dr en nodvindighet for att losa komplexa problem. Men samver-
kan gir inte att skapa pé négot snabbt och enkelt siitt. For det forsta krivs in-
citament for berorda parter att delta. Dessutom krivs tillit, resultatinrikining,
tydlighet om problembild och mal samt en lirande utvirdering som visar hur
projekten utvecklas.

¢.  Den viktigaste slussatsen av vir studie dr att kopplingarna mellan péirlorna ir
svdra att uppticka. Det kriivs extra anstringningar frin den lirande utviirde-
ringens sida for att finga det lirande som trots allt finns och som biittre kan
tas till vara in vad som sker idag. For att kunna stirka projektets lingsiktiga
effekter behover kopplingen till en eventuell utvecklingsstrategi identifieras och
problematiseras, inte projektet som isolerad foreteelse.

Vi vill ocksd poidngtera att det inte alltid ar de avsedda effekterna som blir
de viktigaste. Effekter kan t.ex. handla om hur olika organisationer lir sig
att samverka med varandra pa ett nytt och mer strategiskt sitt. Det kan
vidare handla om en formaga att kommunicera med nya finansiirer eller
att uppfatta hur ett projekt kan utvecklas till en ny nivd med en hogre
ambitionsniva och med nya mélgrupper i fokus.

For ESF-radets del dr var rekommendation tydlig: forsok identifiera om
ett nytt projekt bedoms vara en del av ett lingsiktigt arbete for héllbar
utveckling. Vi avslutar didrfér med négra dialogfragor som kan utgéra stéd
for att gora en sadan identifiering.



ATT SKILJA PARLBANDEN
FRAN REPRISERNA

Vi vill avsluta med att formulera ndgra frigor som kan anvindas for dia-
log, dels hos finansidrer, dels hos projektigare®. Syftet r att bidra till fler
parlband dir projekt utgor en fokuserad delsatsning i en langsiktig utveck-
lingsstrategi.

For finansiarer

Hir vill vi fokusera pd situationen att en ansdkan kommit in fran en pro-
jektdgare som tidigare har beviljats liknande projekt. Hur kan finansie-
rande myndighet avgora om det nya projektet 4r en del i ett parlband eller
ett reprisprojeket?

Varfor viljer vi dd inte att formulera frigor om hur projekten kan fis azt bli
en del i en langsiktig utvecklingsstrategi? Helt enkelt f6r att strategin maste
komma f6rst och frin projektigaren sjilv. Mojligen kan t.ex. dialog och pro-
cesstod i ansoknings- och mobiliseringsfas forbittra férutsittningar for sam-
verkan, dgarskap och lirande, men det gar inte att backa bandet och 4dndra pa
syftet med projektet och dess koppling till organisationens utveckling.

Nigra fragor att diskutera:
1. Pi vilka punkter skiljer sig ansokan frin det tidigare projektet? Har de en hijd
ambitionsnivd, en progression, som t.ex. gdr:

a.  fran utbildning till organisationsutveckling pa alla nivier
b.  fran en intern till en extern samverkan med allt fler partners
c.  fran en lokal till en regional ansats

d.  frin avgrinsade till mer omfattande projekt

)

[frin ett reaktivt till ett mer proaktivt forhillningssite for att losa problem

2. Beskrivs viktiga lirdomar frin forra projekret?
a.  Hur har organisationen utvecklats sedan dess? Verkar det ske en utveckling
dven mellan projekten eller ir projektigaren helt beroende av projekrmedel for
att nagot ska hinda?

' Vi betonar att fragorna givetvis inte ir nigon checklista dir alla punkter ska uppfyllas. Frigorna
utgdr exempel pd faktorer som kan vara viktiga for ett projekt med pirlbandsambitioner. T vissa fall
kanske bara enstaka frigor ir relevanta. Syftet 4r att stimulera dialog om viktiga hallbarhetsfakrorer.
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Finns det kunskapsbirare frin forra projektet som har anvint lirdomarna vid
utvecklingen av det nya projektet?

Har de en lingsiktig utvecklingsstrategi som ir levande? Vilka andra satsning-
ar har gjorts i linje med strategin? Hur kopplar detta projekt till strategin?

3. Hur vill de anvinda utviirdering i sitt projekt?

a.

Lsoleras projektets aktiviteter eller undersoker man kopplingen till organisatio-
nen och dess lingsiktiga utvecklingsstrategi?

Finns det en ansats att underséka och dterkoppla forekomsten av aktivt iigar-
skap, samverkan och utvecklingsinriktar lirande?

Gors det tydligare koppling till forskning och fordjupad analys?

For projektagare

I projektigarperspektivet vill vi lyfta fram situationen att ni befinner er
vid avslutet av ett projekt. Detta ir starten pi en “mellanperiod” om vi
tinker oss att det kommer nya ansokningar framover. I parlbandsperspek-
tivet 4r det centralt att det sker utveckling 4ven mellan projekten. Hur ska
ni astadkomma det? Denna rapport har framfért vikten av en lingsiktig

utvecklingsstrategi som en grundliggande utgingspunkt.

Nigra diskussionsfrdgor:

1.

Vad har projektet bidragit till for organisationens lingsiktiga utveckling? Vilka
nya arbetssitt ska tas vidare? Vem driver den fortsatta processen och vilka be-
hover involveras i lirandet?

Vilka organisationer iir vi beroende av att samverka med for att fortsitta vir
utveckling? Vilka forutsittningar finns for denna samverkan utanfor projektet?

Kan utvirderingens resultar anvindas for att stirka vér fortsatta utvecklings-
process? Ar det ndgra delar i utvirderingen som vi ska fortsiitta folja upp?
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BILAGA 1 - INTERVJUPERSONER 1
DE FYRA EXEMPLEN

Hassleholm

Britt-Inger Andersson, stillforetridande forvalningschef Region Skine
Hikan Aronsson, medverkar i forskningsprojektet kring Hissleholm
Marianne Andersson, projektledare

Marie Hirstedt, personalstrateg Region Skine

Mikael Olsson, projektets ESF-samordnare

Peter Kalén, stillforetridande sjukbhuschef Region Skéine

Stefan Hansson, projektets utvirderare

LYSA
Christer Lundquist, projektledare for LYSA-projektet

Inga-Lena Lindenau, rektor Komvux i Ale kommun

Kerstin Littke, projektledare for Tre M och styrgruppsmedlem i LYSA

lage Lindstrom, projekdledare for LYSA-projekter och tidigare projektledare
for Lérlingsprojekten i Ale

Telge

Alarik von Hofsten, vice VD Telge-koncernen

Anders Lago, (S), tidigare kommunalrid Sodertilje kommun
Ann-Charlotte Gothlen, projektledare, Telgekoncernen
Cecilia Stal, VD Manpower Telge Jobbstart

Cia Holmér, Arbetsformedlingen

Harry Mc Neil, VD for Telge Tillvixt

Johan Brinck, tidigare projektledare for Klivet

Kjell Hasslert, tidigare VD for Telge-koncernen

Marita Lirnestad, (M) oppositionsrid Sidertilje kommun
Mats Christiansson, tillforordnad kommundirektor Sodertilje kommun
Patrik Derk, VD for Telge Hovsjo

Peter Wigert, ekonomichef Telge-koncernen
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Linkoping

Faiz Jaber, samordnare for bide VinnaVinna och Ga Vidare, personalstrateg
Linképings kommun

Ann-Chatrine Hjerdt, borgmdstare och kommunalrid, Linkopings kommun
Camilla Scharff; bitridande chef for den kommunala ildreomsorgen, projekt-
ledare inom Ga Vidare, Linkopings kommun

Orjan Albihn, projektledare Gi Vidare, studievigledare inom utbildningsfor-
valtningen, Linkdpings kommun

Maria Hampusgird, genuspedagog inom kommunen, och projektledare inom
Ga Vidare, resursperson VinnaVinna, Utbildnings-, kultur och fritidsforvalt-
ningen, Linkdopings kommun

Christer B Nilsson, resursperson for Ga Vidare, konsult, Omsorgs- och social-
forvaltningen, Linkopings kommun

Helene Larsson, HR-konsult, Miljo- och samhillsbyggnadsforvaltningen, Lin-
kopings kommun

Emelie Geiborg, forbandlare, Centrala jamstilldhets- och méingfaldsgruppen,
Linkéopings kommun

Nelson Eufemia, projektledare, Ga Vidare, internationella frigor vid Utbild-
ningsforvaltningen, Norrkopings kommun

Henrik Kock, universitetslektor, Institutionen for beteendevetenskap och li-
rande, Linkipings Universitet

Tonny Alenius, samordnare ESF-ridets kontor for Ostra Mellansverige
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Parlbandsprojekt

Inom Socialfonden férekommer ibland projekt som upplevs som
repriser — de har setts forut. Men det ar inte repriser utan nytan-
kande som Socialfonden ska finansiera. Forskning har visat att
manga projekt ar valskotta, genomfor en rad aktiviteter och visar
pa goda resultat, men de ger inga langsiktiga effekter. Kombinatio-
nen av goda resultat och avsaknad av effekter kan leda projektdgare
in pa sparet att soka ett liknande projekt igen. Men detta kommer
aldrig leda till langsiktig utveckling. Effekter uppnas istdllet da
projektdgare aterkommer med en idé som bygger vidare pa en
tidigare satsning dar resultaten tagits tillvara och utvecklats. Projek-
ten utgor en del i en langsiktig utvecklingsstrategi som parlor pa en
trad — parlbandsprojekt.

Denna rapport innehaller fyra exempel pa projektagare som har
bedrivit flera utvecklingssatsningar 6ver tid och dar verksam-
heten visar tecken pa kontinuerlig progression. Vi har utgatt fran
en analysmodell for hallbart utvecklingsarbete som inkluderar
aktivt dgarskap, samverkan och ett utvecklingsinriktat ldrande.
Med detta som grund har vi studerat i vilken man de fyra exem-
plen har haft ett larande Gver tid, har 6kat ambitionsnivan, utvecklat
nya samverkansformer, starkt dgarskapet och bidragit till kunskaps-
barare pa flera nivaer.

Rapporten riktar sig framst till ESF-radet, projektdgare och andra
utvecklingsansvariga. Syftet med rapporten ar att tydliggora skillna-
den mellan repriser och parlband. Om fler projektagare avser, och
ges mojlighet, att anvdanda projekt som verktyg i en langsiktig ut-
vecklingsstrategi sa foljer sannolikt fler [angsiktiga effekter.

SpPel

Strategisk paverkan & Larande

Rapport nr. 5, 2012



	Strukturera bokmärken
	Pärlbandsprojekt
	Pärlbandsprojekt
	Pärlbandsprojekt
	Pärlbandsprojekt
	Pärlbandsprojekt


	Inom Socialfonden förekommer ibland projekt som upplevs som 
	Inom Socialfonden förekommer ibland projekt som upplevs som 
	Inom Socialfonden förekommer ibland projekt som upplevs som 
	 
	repriser – de har setts förut. Men det är inte repriser utan nytän
	-
	kande som Socialfonden ska finansiera. Forskning har visat att 
	många projekt är välskötta, genomför en rad aktiviteter och visar 
	på goda resultat, men de ger inga långsiktiga effekter. Kombinatio
	-
	nen av goda resultat och avsaknad av effekter kan leda projektägare 
	in på spåret att söka ett liknande projekt igen. Men detta kommer 
	 
	aldrig leda till långsiktig utveckling. Effekter uppnås istället då 
	 
	projektägare återkommer med en idé som bygger vidare på en 
	 
	tidigare satsning där resultaten tagits tillvara och utvecklats. Projek
	-
	ten utgör en del i en långsiktig utvecklingsstrategi som pärlor på en 
	tråd – pärlbandsprojekt.

	Denna rapport innehåller fyra exempel på projektägare som har 
	Denna rapport innehåller fyra exempel på projektägare som har 
	 
	bedrivit flera utvecklingssatsningar över tid och där verksam-
	 
	heten visar tecken på kontinuerlig progression. Vi har utgått från 
	en analysmodell för hållbart utvecklingsarbete som inkluderar 
	 
	aktivt ägarskap, samverkan och ett utvecklingsinriktat lärande. 
	Med detta som grund har vi studerat i vilken mån de fyra exem
	-
	plen har haft ett lärande över tid, har ökat ambitionsnivån, utvecklat 
	nya samverkansformer, stärkt ägarskapet och bidragit till kunskaps-
	 
	bärare på flera nivåer.

	Rapporten riktar sig främst till ESF-rådet, projektägare och andra 
	Rapporten riktar sig främst till ESF-rådet, projektägare och andra 
	 
	utvecklingsansvariga. Syftet med rapporten är att tydliggöra skillna
	-
	den mellan repriser och pärlband. Om fler projektägare avser, och 
	ges möjlighet, att använda projekt som verktyg i en långsiktig ut
	-
	vecklingsstrategi så följer sannolikt fler långsiktiga effekter.


	SPeLStrategisk påverkan & Lärande
	Rapport nr. 5, 2012
	Rapport nr. 5, 2012
	Rapport nr. 5, 2012




	PÄRLBANDSPROJEKT
	PÄRLBANDSPROJEKT
	PÄRLBANDSPROJEKT
	PÄRLBANDSPROJEKT
	PÄRLBANDSPROJEKT
	 


	Figure
	Projekt som verktyg i en långsiktig   
	Projekt som verktyg i en långsiktig   
	Projekt som verktyg i en långsiktig   

	utvecklingsstrategi
	utvecklingsstrategi


	Andreas Sävenstrand, Lennart Svensson, Per Holmström, 
	Andreas Sävenstrand, Lennart Svensson, Per Holmström, 
	Andreas Sävenstrand, Lennart Svensson, Per Holmström, 

	Rebecka Forssell, Mats Fred
	Rebecka Forssell, Mats Fred


	Figure






